
ّنظماتّالحكوميةويرّالتنظيميّفيّالمّ ـــطالت ّ

ّّ.ةالعزيزي-ّالمعهدّالعاليّللعلومّوالتقنيةّــّدّعبدالسلامّالكب ارّلامّمحمّ ــ.عبدالسّ دّ

ّــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

ّ

ــــــــــــــــــــــصّ:ّّ ّالملخ 

غرضّتجديدّبجّوالتطبيقاتّالرئيسيةّللتغييرّـــــالتطويرّالتنظيميّمنّالبرامّبرـــعتي ّّّّّ

ّالتنظيمية ّالعمليات ّخ، ّالتنظيميّــــمن ّوالسلوك ّالتنظيمية ّالثقافة ّعلى ّالتركيز لال

جراءاتّوطرقّالعملّلضمانّفعاليةّواستقرارّالمنظمةّلضمانّإتنظيميّووالهيكلّال

والسريعةّفيّمجالّّالأداءّفعّ  الاتّوالاتصّالمعلوماتوناجحّلمواكبةّالتغيراتّالمستمرةّ

بالمنظمةّورفعّكفاءتهاّللتوافقّمعّالمعطياتّالداخليةّوالتكيفّوالتكنولوجياّوالارتقاءّ

ّقّأهدافهاّ.ـــمعّالظروفّالخارجيةّبماّيضمنّالبقاءّوالاستمراريةّللمنظمةّلتحقي

ّقـــــــــــــدمــــة:المّ 

جلّامكانيةّأومهاراتهمّمنّّالأفراددرةّـــمكانياتّالمؤسساتّوقعمليةّتطويرّإّإنّ ّّّّّّ

نجاحّإوالمساهمةّفيّّداءعّمستوىّالأفتكنولوجياّالحديثةّللمساهمةّفيّرالتكيفّمعّال

ريتهاّ،ّحيثّتواجهّالمنظماتّتحدياتّمتزايدةّاالمؤسسةّوالمحافظةّعلىّبقائهاّواستمر

التيّيشهدهاّأالعملّمنّّإلىتدعوهاّ للتطوراتّالسريعةّ جلّالتطويرّالمستمرّوذلكّنظراّ

درةّمنّقّقــــتحقيجلّأةّوالسياسيةّوالاجتماعيةّمنّالعالمّفيّكافةّالمجالاتّالاقتصادي

كفاءةّهذهّالمنظماتّوقدرتهاّعلىّّنّ لذلكّفإ.ّّاللازمّلضمانّبقائهاّواستمرارهاالتكيفّ

لأهدافّامنّالتطويرّيتناولّّا ّوعــالتغييرّومواجهةّالبيئةّالداخليةّوالخارجيةّيتطلبّن

ّمعّجنبّ ّإلىّوالمهاراتّوالعملياتّجنبا ّدّوالاجراءاتّــــنظمةّوالقواعوالسياساتّوالأ

دّحدّ رّالذيّيـــهّيعدّالمؤشؤأدا،ّفقدّأصبحّالتطويرّالتنظيميّللعاملّوّالأفرادتطورّ

ّمنّأجلّتحقيّمدىّنجاحّأوّفشلّأيّمؤسسةّوعاملّمهمّ  قّالتوازنّـــــلاستمرارها

حديثةّساليبّالوهيّمنّالأّداءظمّالأنالمتغيراتّوبينّأساليبّووالتناسقّالمرغوبّبينّ

التيّتنتهجهاّالمؤسساتّلمشروعّالتطويرّالتنظيميّالذيّمنّشأنهّيجعلهاّتتكيفّمعّ

ّالتغيراتّوتتأقلمّمعّبيئتها.

ّمشكلةّالبحث:

ّتدعوهاّّّّ ّتحدياتّمتزايدة ّتواجه للعملّمنّأجلّّالمنظماتّعلىّاختلافّمجالاتها

لذلكّأصبحّامالتطويرّالمستمرّلض واستمرارهاّ منّّضوعّالتطويرّالتنظيميمونّبقائهاّ

اليبّسالرفعّمنّّكفاءةّالتنظيمّبالاعتمادّعلىّالأّإلىهمةّالتيّتهدفّمالّوعاتالموض
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مّوالتنظيّالأفرادوالطرقّالمتنوعةّلأحداثّالتطويرّمنّخلالّزيادةّالاهتمامّبتطويرّ

ّ ّاحتياجات ّلتلبية ّالمختلفة ّالّالأفرادبأبعاده ّالتطومن ّيسعى ّالتي ّالمهمة رّيعناصر

التنظيميّّلتحقيقهاّوبقائهاّواستمرارهاّوكفاءتهاّوقدرتهاّعلىّالتغييرّومواجهةّالبيئةّ

ّ ّبتبادل ّالتطوير ّمن ّنوع ّيتطلب ّوالخارجية ّوالأنظمةّّالأهدافالداخلية والسياسات

تبرّعحيثّي ّّالأفرادرّمعّتطوّ ّنبجّإلىاّنب ّلاجراءاتّوالمهاراتّوالعملياتّجوالقواعدّوا

علىّّجّوالتطبيقاتّالرئيسيةّللتغييرّمنّخلالّالتركيزـــيّمنّبينّالبرامالتطويرّالتنظيم

ّالثقافةّالتنظيميةّوالسلوكّالتنظيميّ.

ّالدراسة:ّةفرضيّّ
هلّللتطويرّالتنظيميّدورّفيّتحسينّ،ّوهوّ:ّّتمّوضعّفرضيةّالدراسةّفيّسؤالّّ

ّ؟أداءّالعاملين

ّدافّالدراسةّ:ــــأه

مستوىّالتطويرّالتنظيميّالسائدّفيّالمؤسسةّومستوىّأداءّةّتهدفّالدراسةّإلىّدراسّّ

العاملينّوالكشفّعنّقدرةّالتطويرّالتنظيميّفيّتحسينّأداءّالعاملينّوالتعرفّعلىّ

ّ:ّالآتي

إثراءّالرصيدّالفكريّبخصوصّموضوعّدورّالتطويرّالتنظيميّفيّتفعيلّالمورد1ّّ

ّالبشري.

2ّ ّمفـ ّوتحديد ّالتنظيمي ّالتطوير ّعلى ّوأهدافهّالتعرف ّوخصائصه ّوأهميته هومه

ّومراحله.

التعرفّإلىّفعاليةّأدواتّالتطويرّالتنظيميّوالتيّتشملّتدريبّوتطويرّمهاراتّـ3ّ

ّوالأساليبّوالأدواتّالتكنولوجيةّ ّالمنظمة ّفي ّبالسياساتّالمتبعة ّوالأنظمة العاملين

لمنظماتّنميةّاوالهيكلّالتنظيميّلمواكبةّالمتغيراتّالبيئيةّوالتعرفّإلىّدورهاّفيّت

ّوتطويرهاّورفعّكفاءتها.

4ّ ّمهاراتّـ ّوتطوير ّتدريب ّفي ّوالمتمثلة ّ ّالتنظيمي ّالتطوير ّأدوات التعرفّعلى

ّوالهيكلّ ّالتكنولوجية ّوالاساليب ّوالأدوات ّالمتبعة ّوالسياسات ّوالأنظمة العاملين

ّالتنظيميّلمواكبةّالمتغيراتّالبيئيةّالمتبعةّفيّالمنظمات.

نّشأنهاّوضعّأصحابّالقرارّفيّالمنظماتّوالمؤسساتّالخاصةّتقديمّتوصياتّمّـ5

ّوالحكوميةّضمنّالنتائجّالتيّيتمّالتوصلّإليهاّمنّخلالّالدراسةّوالبحث.

ّ  
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ّة:ــــــالدراسهميةّأ

تكمنّأهميةّالدراسةّفيّكونّموضوعّالتطويرّالتنظيميّمنّالمواضيعّالعامةّالتيّّّّّ

ّ.المجتمعاتّالمتقدمةّوالناميةّعلىّالسواءتحضيّباهتمامّمتزايدّفيّكلّمنّ

 سبابّاختيارّالموضوعّ:أ

ّلغّّّ ّالموضوعّ ّاختيارّهذا ّموضوعّرضّالحصولّعلىّتفسيراتّمقنعةّحولتم ،

القدرةّّّىالعاملينّوتوظيفّالمنهجّالعلميّفيّالكشفّعلىّمدّأداءالتطويرّالتنظيميّو

ّ ّبما ّوكيفيةّتوظيفها ميّيخدمّالبحثّالعلعلىّالتعاملّمعّالمعلوماتّالمتحصلّعليها

ّهميةّالتطويرّالتنظيميّبالنسبةّللموردّالبشريّفيّهذاّالمجالّ.برازّقيمةّوأإو

ّ:ّةـــــــــــــــمنهجيةّّالدراس

ّعلىّالمنهجّالوصفيّالتحليليّّّ ّالاعتماد ّعنّطريقّّتم ّالظاهرة ّالبياناتّلهذه جمع

ّالحا ّالتوصلّإوالمعلوماتّعنّهذه ّالتيّيتم ّوتفسيرهاّلةّمحلّالدراسة ّوتحليلها ليها

ّجنبيةّوالدراساتّالسابقةّ.والمراجعّوالمقالاتّالعربيةّوالأّوالمتمثلةّفيّالكتب

ّة:ـــــمصطلحاتّالدراس

ّالفائدةّ:ّمصطلحّمشتقّمنّالأصلّاللاتينيّوالذيّأخرجّالميزةّأوويرـــــــالتطـ1ّ

لةّنحوّبالحاّللارتقاءالكامنةّداخلّأيّشيءّّوبذلكّفهوّنشاطّهادفّللتغييرّالإيجابيّ

ّ(1)الأفضلّ.

والدعمّاللازمينّّـ2 الإنسانّمنّخلالّالمساندةّ التيّيتلقاهاّ التطويرّهوّالعمليةّالمستمرةّ

وّالمخططةّألنموّمهاراتهّوقدراتهّبشكلّمتواصل،ّويتمّذلكّمنّخلالّعملياتّالتعلمّّ

ّ(2).بصورةّتتناسبّمعّالفروقّالزمانيةّوالمكانيةّالتيّنعيشّفيهاّ

ّةّبأن هّاستراتيجيةّالتغييرّوتحسينــــكمصطلحّفيّإدارةّالمواردّالبشريّّالتطويرـ3ّ

ّعلىّ ّالعائد ّوزيادة ّإنتاجها ّزيادة ّبهدف ّالمنظمة ّوتشغيل ّالبشرية ّالموارد أدارة

ّّ(3)الاستثمار.

ّّمسؤولياتّجديدةّـــأحّالتطويرّهوّـ4 الموظفينّلإعطائهم التوظيفّويهتمّبأعدادّ دّمهامّ

ّّّ(4ّ)لإنجازهاّ

ّا5 لكفاءةّالتنظيمية،ّهيّالنظامّالقادرّعلىّتخفيضّتكاليفّالمواردّاللازمةّلإنجازّـ

ّ(5)الأهدافّالمحددةّوالمرغوبةّبمعنىّّأنهاّالقادرةّعلىّأداءّالاشياءّبطريقةّصحيحة

داء،ّعرفّعلىّالسلمىّالأداءّبأنهّالإنجازّالذيّيتحققّمماّيبذلهّالفردّفيّعملهّـّالأ6ّّ

ّ.(6.)منّمجهودّبدنيّوذهني
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لمؤسسة،ّحسبّالقاموسّالعربيّالشاملّفالمؤسسةّوجمعهاّمؤسسةّتعنيّجمعيةّـا7ّّّ

ّ.(7)أوّمعهدّأسسّلغايةّاجتماعيةّأوّخيريةّأوّاقتصاديةّ

ّ:ّيـــــــويرّالتنظيمـــــــمفهومّالتط

لّتحقيقّالمنظمةّلأهدافهاّومواجهةّالمشكلاتّـــــهوّتلكّالعملياتّالتيّّتبذلّمنّأجّّّ

ّ ّتعترضّهذه ّوتنميّالأهدافالتي ّالجديدة ّبالأفكار ّالاهتمام ّالابداعيةّمع ّالقدرات ة

عادهاّوجوانبهاّببالتسارعّالمستمرّفيّتغييرّكافةّأالبيئةّتتميزّّوباعتبارّأنّ ةّوالابتكاري

لتغييرّاّإلىأصبحتّبالتاليّالمؤسسةّأبعدّماّتكونّعنّالثباتّوالاستقرارّوأشدّحاجةّ

يداتّدبّكافةّالمخاطرّوالتهوالتحديثّلتستطيعّالاستفادةّّمنّالفرصّالمتاحةّلهاّوتجن ّ

ساليبّالحديثةّالتيّتنتهجهاّالمؤسسةّمنّشأنّالتطويرّالتيّتواجههاّ،ّومنّخلالّالأ

ّيجعلهاّتتكيفّوتتأقلمّمعّبيئتهاّ.الذيّ

ّ-:رّالإداريـــــتعريفّالتطوي

تغييرّوتطويرّالعاملينّّإلىبأنهّجهدّشموليّمخططّيهدفّّدارييعرفّالتطويرّالإّّّ

ّوكذلكّعملياتّ ّالتكنولوجيا ّومنّتغيير ّوأنماطّسلوكهم عنّطريقّالتأثيرّفيّقيمهم

ّوتحقيقّ ّوالمادية ّالبشرية ّالموارد ّوذلكّفيّسبيلّتطوير ّلأهدافاالهياكلّالتنظيمية

ّمعا ّالهدفين ّأو ّقدرةّّ(8)..التنظيمية ّتحسين ّيستهدف ّنشاط ّهو ّلتنظيمي والتطوير

ّشاملّفيّالمنظماتّ ّمنّخلالّاحداثّتطويرّ ّذاتيا ّنفسها ّوتجديد علىّحلّمشاكلها

المناخّالسائدّوالتركيزّعلىّّفعاليةّجماعاتّالعملّوذاكّبمعاونةّمنّعنصرّخارجيّ

ّ(9).يقومّّبدورّادارةّالتغييرّالتيّيروجّللأفكارّالجديدةّمنّاعضاءّالتنظيم

زيادةّوّداءالمؤسسةّللرفعّمنّمستوىّالأوعمليةّالتطويرّالتنظيميّمخططّلهاّمنّقبلّ

ّمنّخلالّالالمامّ والتكيفّمعّبيئتهاّ الفعاليةّللمنظمةّحتىّتستطيعّالمؤسسةّالقيامّبعملهاّ

ّالإ ّوالنشاط ّالتنظيمي ّوالهيكل ّالقيم ّفي ّوتتمثل ّوالاتجاهات ّالجوانب ّداريبكل

ّوالتكنولوجي.

ّ:ّالتعريفّالاجرائيّلمفهومّالتطويرّالتنظيمي

ّوالهيكلّالتنظيميّوذلكّّإلىطّمخططّيهدفّهوّنشا التطويرّعلىّمستوىّالمنظمة

بجعلّالمؤسسةّأكثرّاستجابةّللتغيراتّالبيئيةّالداخليةّوالخارجيةّّحيثّتعتبرّعمليةّ

تغييرّوتطويرّالمنظمةّمنّأجلّتحقيقّأهدافهاّومواجهةّالمشاكلّالتيّتعترضهاّبهدفّ

أيّتحويلّ كفاءتهاّ وزيادةّ فعالةّتحسينّأدائهاّ أكثرّفعّإلىالمنظمةّمنّمنظمةّ الية،ّمنظمةّ

لّمنظمّبشكّةّالمتعلقةّبوضعّمهمةّاستخدامّمواردّالمؤسسةداريفالتنظيمّّهوّالعمليةّالإ
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مجموعاتّمحددةّالواجباتّوالسلطاتّّإلىأهدافهاّبفعاليةّوتقسيمّالاعمالّّإلىللوصولّ

ّ(.10).والمسؤولياتّونطاقّالاشرافّمنسقةّوموضحةّخطوطّالاتصالّبينهماّ

هوّالعمليةّالتيّتقومّبهاّالمنشأةّحتىّيتسنىّلهاّالتحركّفيّالوضعّ:ّّلتطويرّالتنظيميا

 .(11)زيادةّفعاليةّالمنشأةّّإلىوضعّمستقبليّمرغوبّفيهّتهدفّّّإلىالحاليّ

باعّاتّإلىهناكّالعديدّمنّالاسبابّالتيّدعتّالمؤسساتّّّأسبابّالتطويرّالتنظيمي:

ّ(12)سبابّخارجية.أسبابّداخليةّوأسلوبّالتطويرّالتنظيميّوهيّأ

ّسبابّالداخلية:الأــّّأولاّ

ّالداخليةّهيّّسبابالأ

ّالكفاءاتّالبشريةّالمتوفرةّغيرّمستغلةّولاّتعملّبكاملّطاقتها.-1

ّداءمرّالذيّيجعلّالقائمينّبتسجيلّكلّالأالثقةّبينّالرؤساءّوالمرؤوسينّالأفقدانّ-2

ّوالتعليماتّخشيةّتحملّالمسؤولية.

كثرةّالاستقالاتّوزيادةّحركةّدورانّّالعملّونسبةّالغيابّمماّساهمّفيّعدمّتحقيقّ-3

ّفيّظلّهذهّالظروف.ّالأهداف

علىّالمؤسساتّويصعبّالتحكمّمجموعةّمنّالعواملّالتيّتؤثرّّ:ّالخارجيةّسبابالأ

ّ-فيهاّومنّهذهّالمؤثراتّهيّ:

التغيراتّالسياسيةّوالاقتصاديةّسواءّكانتّهذهّالمتغيراتّسلبيةّأمّايجابيةّفأنهاّ .1

للتك المؤسساتّبالتغييرّفيّبعضّجوانبهاّ لخلقّتوازنّّيفّمعّالمتغيراتتتطلبّقيامّ

ّوالاقتصبايجا ّ ّبالجوانبّالسياسية ّيتعلق ّفيما ّوخاصة ّالمواّاديةي ّندرة ردّمثل

ّزماتّالاقتصادية.والمنافسةّوالأ

منّخلالّالعملّعلىّمواجهةّالمتغيراتّالاجتماعيةّوالثقافيةّوالحضاريةّالتغيراتّ .2

ّالتيّلهاّعلاقةّبالقيمّوالتأطيرّواحداثّتغيراتّتستجيبّلهذهّالمتغيرات.

وائحّملّمعّاللالتغيراتّفيّالانظمةّوالقوانينّوالتشريعات.ّعلىّالمؤسساتّالتعا .3

ّالمتغيراتّ ّلهذه ّالاستجابة ّخلال ّمن ّايجابية ّبصورة ّوالتشريعات والقوانين

ّللمحافظةّعلىّالاستقرارّوالاستمرارّفيّالسوق.

ّالانتاجّ .4 ّكفاءة ّعلى ّتأثير ّمن ّالتكنولوجية ّللمتغيرات ّلما ّالتكنولوجية. التغيرات

فعلىّالمؤسسةّأنّتتماشىّمعّهذهّالمتغيراتّّوتشغيلّمعداتّذاتّكفاءةّعاليةّّ،

منّالمؤسساتّّالضغوطاتوعدمّالتخلفّعنّالتطوراتّالتيّامامهاّلمجابهةّكافةّ

ّوالمنظماتّالمشابهة.
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ّ-أهميةّالتطويرّالتنظيمي:

ّالتغيراتّ ّعصر ّهو ّنعيشّفيه ّالذي ّالعصر ّكون ّمن ّالتنظيمي ّالتطوير ّأهمية تنبع

وليسّعلىّمستوىّالبيئةّالعامةّالخارجيةّفحسبّوإنماّوالتطوراتّالمستمرةّوالسريعةّّ

كذلكّعلىّمستوىّبيئةّالمنظمةّوفيّشتىّنواحيهاّوينظرّاليهاّعلىّانهاّخطةّايجابيةّ

اخرىّأكثرّفعاليةّّإلىالمنظمةّوتحسينهاّونقلهاّمنّمرحلةّّأداءلانّالهدفّهوّتطويرّ

ّالتطويرّفيّالنقاطّالتاليةّوهيّ:ونجاحّلملائمةّالتغيراتّالبيئيةّحيثّتندرجّأهميةّ

 دعمّكفاءةّالتنظيمّوزيادةّالفاعليةّورفعّالانتاجيةّكماّونوعاّوتقليلّاهدارّالاموال. .1

تنميةّالقوىّالبشريةّوتحسينّأدائهاّوالارتقاءّبسلوكهاّوإذكاءّالابداعّّوالقدرةّعلىّ .2

 الابتكار.

 توفيرّمناخّملائمّوبيئةّمتوازنة. .3

 والاكتشافاتّفيّمجالاتّالعلومّالاخرىّالاستفادةّمنّالتطورات .4

ّ(13.)العملّعلىّتكاملّأهدافّالتنظيمّوالمجتمعّوالعاملين .5

ّ:ّهدافّالتطويرّالتنظيميأ

يعتبرّالتطويرّالتنظيميّكأحدّالاستراتيجياتّالتيّتستهدفّالسلوكّالتنظيميّوذلكّّّّ

لزيادةّفاعليةّالتنظيمّوقدرةّالجماعاتّعلىّحلّالمشكلاتّمنّخلالّالاهتمامّبالجوانبّ

النفسيةّللعاملينّوكذلكّالجسميةّومنّهناّنلاحظّأنّالتنظيمّالناجحّهوّالذىّتتدفقّفيهّ

يابيّتسودّفيهّروحّالفريقّوالزمالةّوالثقةّالمتبادلةّوالاحترامّالذىّالمعلوماتّبشكلّانس

يساعدّعلىّنموّشخصيةّالفردّوتطويرّقدراتهّمستقبلاّ،ومنّهناّنلاحظّانّالتطويرّ

الجماعةّوالاخرىّالتيّتتعلقّبّّالأفرادالتنظيميّّيتمثلّفيّكلّالاجراءاتّالتيّتتعلقّب

احداثّتغييرّفيّالمناخّالتنظيميّالسائدّويركزّّإلىفيّالمنظمةّوالتيّفيّمجملهاّتؤديّ

ّوالسلوكّوالعلاقاتّوالهيكلّالتنظيميّوعملياتّ ّالتنظيم التطويرّالتنظيميّعلىّثقافة

ّ.(14ّّ.)التفاعلّالانسانيّداخلّالتنظيم

ّ(15)وأهدافّالتطويرّالتنظيميّهي

والراغبةّفيهّوذلكّمنّخلالّالفحصّّداريتطويرّقياداتّقادرةّعلىّالابداعّالإ .1

ّالمستمرّللنموّأوّتدهورّالمنظمةّوالفرصّالمحيطةّبها.

لّوتحسينّالفعاليةّمنّخلالّتعديّداءأحياءّالركودّالتنظيميّوتجنبّالتدهورّفيّالأ .2

ّالتركيبةّالتنظيمية.

زيادةّقدرةّالمنظمةّعلىّمواجهةّالبيئةّالمتغيرةّحولهاّمنّخلالّتطويرّأساليبّ .3

ّالمنظمةّفيّعلاجهاّللمشاكلّالتيّتواجهها.ّعمل
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ّلدىّ .4 ّالولاء ّوتنمية ّمنها ّالعمومية ّخاصة ّالوظيفة ّنحو ّايجابية ّاتجاهات خلق

ّالعاملين.

زيادةّقدرةّالمنظمةّعلىّالحفاظّعلىّأصالةّالصفاتّالمميزةّللأفرادّوالجماعاتّ .5

ّرادّالمنظمة.بالمنظمةّمنّخلالّزيادةّالثقةّوالاحترامّالمتبادلّوالتعاملّبينّأف

 تحسينّالانطباعّّالذهنيّلدىّالرايّالعامّعنّالمنظمة. .6

بناءّمناخّدعمّللتطويرّوالإبداعّمنّخلالّزيادةّحماسّومقدرةّأفرادّالمنظمةّفيّ .7

 مواجهةّمشاكلهمّوفيّانضباطهمّالذاتي.

وحسنّاستخدامّالموارد)المادية،ّّداءتخفيضّالتكاليفّمنّخلالّالكفاءةّوفعاليةّالأ .8

 ية(ّوالطاقةّورأسّالمال.والبشر

يشملّالتطويرّالتنظيميّّثلاثةّمحاورّرئيسيةّّ-:ّمحاورّومجالاتّالتطويرّالتنظيمي

ّ،ّوالجماعةّ،ّوالتنظيمّنفسه.الأفرادوهيّ

ّـ همّعنصرّمنّعناصرّالتطويرّالتنظيميّّويتمّتطويرّسلوكهمّواتجاهاتهمّأّ:ّرادــــالأفأ

،ّحيثّتسعىّالمنظمةّ يتلاءمّمعّاهدافّالمنظمةّومتطلباتهاّ ّلأفراداتطويرّدوافعّّإلىبماّ

وقدراتهمّواتجاهاتهمّومواقفهمّوتنميةّشخصياتهمّوتعزيزّدورهمّفيّاتخاذّالقرارّلكيّ

ّ( 16وتحقيقّاهدافهاّ.)ّيساعدواّّالمنظمةّفيّاتخاذّقرارها

ّـ ّّوخاصةّتلكّالعلاقةّالمتبادلةّّ:ّالجماعةبّ ّّالجماعة ّّبمشكلات يهتمّالتطويرّالتنظيمي

ّبينّ ّوالاحترام ّالثقة ّقواعد ّحيثّيسعىّالتطويرّلاّرساء ّالعملّ ّمجموعة بينّافراد

ّوحلّالمنازعاتّداخلّالجماعةّ.ّالأفراد

:ّّويشملّالوحداتّالتنظيميةّالرئيسيةّوالعملياتّالتنظيميةّالمختلةّحيثّّالتنظيمجّـّّ

ّالقراراتّوانماطّ ّعملياتّاتخاذ تشملّالاولىّهياكلّالاتصالاتّوالمعلوماتّوالثانية

ّ ّوتقييم ّالتخطيط ّوعمليات ّالجماعات ّبين ّوالعلاقات وادارةّّالأهدافالاتصالات

 (17)النزاعات.

ّ:معوقاتّالتطويرّالتنظيمي

نّبينّالظروفّالتيّتزيدّمنّفشلّّجهودّالتطويرّالتنظيميّعلىّمستوىّالمنظماتّم

ّالمقترحةّللقياداتّالإ عليّةّوسلوكهمّالفداريعلىّالنحوّالتالي،ّوجودّفجوةّبينّالقيمّ

ّةّومستوىّالادارةداريوكذلكّوجودّفجوةّبينّجهودّالتغييرّعلىّمستوىّالقياداتّالإ

ّالوسطىّومنها.

1. ّ ّالتجديد ّواسعّعدم ّبرنامج ّتصميم ّخلال ّمن ّالتطوير ّلأهدافّونطاق والتدقيق

ّالانشطة.
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ّوالوسائل.ّالأهدافالتداخلّوالالتباسّبينّ .2

أوّالسعيّلتبنيّحلولّجاهزة. .3 زمنيةّقصيرةّ ّالتوقعّبحدوثّنتائجّملموسةّخلالّفترةّ

ّعلىّ .4 ّوالاعتماد ّجهة ّمن ّالخارجية ّالمساعدة ّعلى ّالاعتماد ّبين ّالتوازن عدم

ّينّمنّالداخلّمنّجهةّاخرىّ.الاخصائي

 محاولةّتكييفّجهودّالتغييرّبصورةّجذريةّمعّالبناءّالتنظيميّالقديمّ .5

ّ(18.)تطبيقّأسلوبّالتغييرّبطريقةّغيرّمناسبةّ .6

ّ-:ّيجابياتّوسلبياتّالتطويرّالتنظيميا

ّ:ّأولاّـّالايجابيات

منّتجاربهّّدالأفراتبنيّالتطويرّالتنظيميّالعديدّمنّالاسسّوالاساليبّالتيّاستفادّ .1

تحسينهّوتطويرهّفالتطويرّيمثلّخطوةّمتقدمةّللبحثّالموجهةّنحوّّإلىمماّاديّ

 ,ّالأهدافالعملّوتمارينّالحساسيةّوالادارةّب

إنّالتركيزّالواضحّفيّالتطويرّالتنظيميّعلىّثقافةّالمنظمةّواعرافهاّوتقاليدهاّ .2

ردّيتأثرّ،ّفالفداريلأبداعّالإيعتبرّمنّالدلائلّوالمؤشراتّعلىّنجاحةّالمستقبليّكا

ّالنفوذّ ّاو ّالمكانية ّالبيئة ّطريق ّعن ّالتغيير ّصاحب ّفهو ّالمنظمة ّفي ويؤثر

الاستيعابّّثمّالسيطرةّعلىّثقافةّالمنظمةّبدلاّمنّّإلىوالشخصيةّالقويةّبالإضافةّ

 الخضوعّوالخنوعّلهاّ,

ّالتنظيمي .3 ّ ّالتطوير ّالانسانيةّّيمثل ّالمشكلات ّلحل ّالعملي ّللمنهاج ّفعال تطبيق

والاجتماعيةّوالتنظيميةّ،ّهذاّالتوجهّالعمليّسببّفيّنجاحّعناصرّقوةّالتطويرّ

ّ.(19)التنظيمي.

ّ:ّثانياّالسلبيات

تظهرّنتائجّالتطويرّالتنظيميّعلىّالمدىّالبعيدّوهذاّيكلفّالكثيرّمنّالتصرفاتّ .1

 والاحتياجاتّ.

ّالتغيراّ .2 ّوعرافّالمنظمةّالمتحدثّتناقضاتّبينّالثقافةّوأتّقد هذاّكتسبةّحديثا

 (20)هدافها.يقللّمنّإنجازّأ

التركيزّوالاهتمامّعلىّالجوانبّالانسانيةّوالاجتماعيةّوهذاّقدّيتحيزّعلىّالاهتمامّ .3

ّيؤديّ ّالعملّوالعناصرّالفنيةّوالهيكليةّمما ّوبالتّإلىبجوانبّ اليّالتفاعلّبينهما

 (.21).نظمةّوادائهاتغييرّمسارّالم
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تبنيّحركةّالتطويرّلنفسّالقيمّوالاعرافّالسائدةّفيّالمنظماتّالتقليديةّمماّينتجّ .4

عنهّنوعّمنّالتناقضّمعّالحركةّالتيّتناديّبالتغييرّوالتجديدّ،ّفلابدّمنّتبنيّنظامّ

 جديدّيتماشىّوينسجمّّمعّالتوجهاتّوالاساليبّالحاليةّ.

التطويرّالتنّ .5 علىّنماذجّالتغييرّالمخططّوالتيّتتقتصرّاستراتيجيةّ عتبرّظيميّحالياّ

 قليلةّومحدودةّ.

ّ-عناصرّالتطويرّالتنظيميّ:

ّّّّ،ّ ّالمخطط ّالتغيير ّوهي ّومتداخلة ّمتميزة ّعناصر ّثلاثة ّيشمل ّالتنظيمي التطوير

ّوالاستشارةّ،وتثقيفّالتنظيم:ّ

ّ ّالمخطط:ّ-اولا ّوالسياسيةّّالتغيير ّالتكنولوجية ّالمتغيرات ّلمواجهة ّالتكيف هو

والاقتصاديةّوالاجتماعيةّالتيّتحيطّبهّوتشملّهذهّالقدرةّللاستجابةّالمناسبةّوالفعالةّ

ّلمتطلباتّالتغييرّفيّالبيئةّالنشطةّ.

حيثّنساهمّالاستشارةّفيّتسهيلّعمليةّالتثقيفّوالتعبيرّ،وهناكّّالاستشارة:ّ-ثانياّ

ّللاستشارةّوهيّ.ّعدةّأساليب

ّالاسلوبّالاول،ّموجهّللعملّّكونّالمستشارّخبيرّفنيّفيّمجالّعمله.

العملّويستخدمّغالباّكنشاطّللتطويرّ،ّويكونّالتوجهّّأداءالاسلوبّالثانيّ:موجهّنحوّ

ّالعمل.ّأداءنحوّكيفيةّ

حيثّيتضمنّالتطويرّالتنظيميّتثقيفّاعضاءّالتنظيمّوذلكّّالتنظيمّ:تثقيفّّ-ثالثاّ

ّالأ؛ ّتغيير ّتشمل ّالتنظيمي ّالتطوير ّعملية ّتنفيذ ّان ّالواضح ّمن داتّوالمعّداءلأنه

ّ(22).والسلوكّ

ّّ:التنظيميّخصائصّعدةّوهيّداريللتطويرّالإّّ:خصائصّالتطويرّالتنظيمي

1ّ ّكلـ ّوتعاون ّقبول ّعلى ّالتنظيمي ّالتطوير ّعملية ّالتنظيمّّتعتمد ّأعضاء ّمن فرد

ومشاركتهّالفعالةّفيّالعمليةّوبالتاليّفأنّالتطويرّالتنظيميّلاّيفرضّمنّالادارةّالعلياّ

ّعلىّالمستوياتّالادنىّبلّهوّينبعّمنّالمشاركةّالفعالةّلأعضاءّالتنظيم.

يعتمدّالتطويرّالتنظيميّعلىّأسلوبّحلّالمشكلاتّفيّالتعاملّمعّقضاياّالتغييرّـ2ّ

ّمشاكلّوالتجد ّحل ّفي ّالسلوكيات ّعلم ّاستخدام ّيفترض ّوبالتالي ّ ّالاسلوب ّفي يد

ّالمنظمات.

3ّ ّفقطّولكنهّعملّتنفيذيّفهوّيركزّعلىّالانجازّـ التطويرّالتنظيميّليسّتشخيصا

ّ.(23).والنتائجّوليسّعلىّوصفّالمشكلاتّأوّتحديدّطبيعتها

ّتيّ:الآفيّّتتمثلّعناصرّالتطويرّالتنظيميّّ:ّعناصرّالتطويرّالتنظيمي
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التطويرّالتنظيميّهوّعمليةّلازمةّوضروريةّللمنظمةّطالماّانهاّّتعملّببيئةّتتصفّـ1ّ

ّبطبيعتهاّبالتغييرّالمستمرّوالسريعّفيّالقوىّالتيّتشتملّعليها.

ّالتطويرّالتنظيميّيقعّداخلّالمنظمات.ـ2ّّ

وليسّفقطّردّفعلّاوّّـ3 مخططاّ لمعالجةّّاستجابةالتطويرّالتنظيميّيجبّامّيكونّنشاطاّ

ّمشكلةّمعينه.

ّة.داريالتطويرّالتنظيميّيبدأّمنّالقيادةّالإـ4ّ

يتضمنّالتطويرّالتنظيميّدراسةّمنتظمةّلمكوناتّالمنظمةّوظروفهاّووضعّخطةّـ5ّ

ّمتكاملةّلتطويرهاّوتخصيصّالإمكانياتّوالمواردّاللازمةّللتطويرّالمستمر.

6ّ ّ ّفعاليةـ ّعلىّّّيستهدفّالتطويرّالتنظيميّزيادة ّمنّخلالّتحسينّقدرتها المؤسسة

ّ(ّ.24.)التكيفّمعّمتغيراتّالمستجداتّفيّالبيئةّالخاصةّبهاّسواءّالداخليةّأوّالخارجيةّ

ّتي:ّخصّأنواعّالتطويرّالتنظيميّفيّالآتتل:ّّأنواعّالتطويرّالتنظيمي

ّالرئيسيةّطويلةّالاجلّوالتيّتشغلّّ:التطويرّالاستراتيجيّ-أولا ّبالقضايا والذيّيهتم

ّالرؤيةّ ّبمصطلح ّعامة ّبصفة ّتعريفه ّيمكن ّولذلك ّ ّللمستقبل ّخطوة ّوهو المنظمة

ّوالجودةّ ّالنمو ّعن ّالمشتركة ّوفلسفتها ّورسالتها ّهدفّالمنظمة ّويشمل الاستراتيجية

ّاتّالمستخدمة.والتقنيوالابتكارّوالقيمّالتيّتخصّالعاملينّواحتياجاتّالعملاءّ

ّالوظيفّ-ثانيا ّوالاجراءاتّّ:ّيـــــــالتطوير ّالجديدة ّبالنظم ّالوظيفي ّالتطوير يرتبط

اثرّمباشرّعلىّالتنظيماتّللعملّداخلّايّقطاعّمنّالمنظمةّ والهياكلّوالتقنياتّالتيّلهاّ

أكبرّعلىّالعاملينّمنّالتطويرّالاستراتيجيّولذلكّفانهّيجبّ التطويرّقدّيكونّاثرهّ وهذاّ

ّ(.25).التعاملّمعهّبعنايةّفائقةّ

ّي:ـــــرّالتنظيمنظرياتّالتطوي

وهيّأنّأيّمشكلةّفيّالتطويرّالتنظيميّيجبّأنّتخضعّّيــــنظريةّالبحثّالعلمّ-أولا

ّ(.26ّّ)للبحثّالعلميّمنّخلالّالمراحلّالتالية

ّتشخيصّالمشكلة.ّـ1ّ

ّجمعّالمعلومات.ّـ2ّ

ّالتغذيةّالعكسيةّللمعلومات.ّـ3ّ

ّفحصّومناقشةّالمعلومات.ّـ4ّ

ّالقراراتّوالتصرفات.ّاتخاذّـ5ّ

 التنفيذ.ّـ5ّ
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نظري يةّعلىّكيفّةّجودةّحياةّالعملــــنظريّزــــتركّ ّ:ّلـــــــةّجودةّحياةّالعمـــــــثانياّـّ

ّالعملّ ّوساعات ّالعمل ّإجراءات ّوتدفق ّالتنظيم ّحيث ّمن ّجوانبه ّبكل ّالعمل تصميم

ّتحق ّ ّعالية ّالعملّذاتّجودة ّداخل ّحيثّتضمنّحياة ّأداءقّـــوخصائصّالعملّذاته

ّورضاّعاليينّ.

ترىّأنّالتزامّالمنظمةّبتحديدّرسالتهاّورؤيتهاّّّ:ّةـــــثالثاـّنظريةّالإدارةّالاستراتيجي

ّالتطويرّالتنظيميّ.ّإلىوأهدافهاّواستراتيجيتهاّوخططهاّهوّالسبيلّ

نظريةّالمنظمةّالمتعلمة ّالمنظمةّكائ:ّّرابعاّـّ ظمةّفالمنّ،نّحيّيتعلمّمنّأخطائهترىّأن 

ّ.قادرةّعلىّالتطويرّالتنظيميّّالقادرةّعلىّالتعلمّهيّمنظمة

ّ:ةّــــــــالخاتم

ّّلأيةّمؤسسةّّـــويرّالتنظيميّمنّأحـــطالت ّّبرــــعتي ّّّّّّ ّّالضرورية دّالأسسّوالمتطلبات

ايرةّومواكبةّالتطوراتّالحاصلةّعلىّالمستوىّالداخليّأوّعلىّمستوىّــــمنّأجلّمس

تتركّلالبيئةّالخارجيةّللقدرةّعلىّتحقيقّالأهدافّالمحددةّبمكوناتهاّالماديةّوالمعنويةّ

الاطارّالذيّيوضحّ توفرّلهاّ كماّ عنّغيرهاّ سمةّتميزهاّ علىّالمؤسسةّوتكسبهاّ بصمتهاّ

ةّّرادّّبهذهّالمؤسســــطريقةّأداءّالعملّوالمعاييرّالتيّيتضمنّمنّحلالهاّربطّأداءّّالأف

للقيا أوّمستحيلاّ  صعباّ  ّالتطويرّالتنظيميّلاّيعدّأمراّ  ّمومنّهذاّالمنطلقّيمكنناّالقولّبأن 

واءّـــوىّتظافرّالجهودّللمؤسسةّوللعاملينّعلىّحدّســـبهذهّالأعمالّولاّيتطلبّذلكّس

اخّمساعدّعلىّالتطويرّرّمنإضافةّإلىّوجودّالمستوىّالعاليّمنّالوعيّوالفهمّوتوف ّ

تعتبرّعمليةّالتطويرّالتنظيميّاستثمارّطويلّالأجلّولاّتتحققّنتائجهّبسرعةّّوالابداعّو

ّلالّ:ـــإلاّمنّخ

ّاستخدامّأسلوبّالعملّالجماعيّ.ـ1ّ

 التركيزّعلىّالأفرادّوالجماعاتـ2ّّ

ّ:جّوالتوصياتــــــــــــالنتائ

ّ:ّجّــــــــــــالنتائ

ساسيّلكثيرّمنّالمنظماتّالتيّجعلتّمنهّمشروعاّالتطويرّالتنظيميّيمثلّالهدفّالأّّّ

ّوتموها ّ ّمنّخلالّّّلاستثمارها ّنجاحّمختلفّالمؤسساتّوتقدمها ّمنّعوامل ويعتبر

تمكّالأهدافةّبفعاليةّبغرضّتحقيقّجملةّمنّداريممارسةّالعمليةّالإ ينّيأتيّعلىّراسهاّ

ّالنجاحّ.ّإلىالمؤسسةّمنّالتكيفّمعّمحيطهاّوالسيرّبعمليةّالتطويرّالتنظيميّ

ّ  
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ّ:ّلتوصياتا

ّعلاناتإالقيامّباختيارّأفضلّالكفاءاتّفيّحالةّوجودّوضائفّشاغرهّمنّخلالّـ1ّ

ّومسابقات.

ّةّمستقرةّومريحةّداخلّالمؤسساتّالعامة.إداريالعملّعلىّخلقّبيئةّماديةّوّـ2ّ

ّظيميّ.دائهمّالتنمستوىّأالعملّعلىّتدريبّالموظفينّبشكلّمستمرّلرفعّوتحسينّـ3ّ

التكنولوجيةّلماّتوفرهّمنّجهدّوتكاليفّوسرعةّفيّّالعملّعلىّمواكبةّالتطوراتـ4ّ

ّاتخاذّالقرار.

5ّ ّمستوىّالأـ ّلرفع ّوالمعنوية ّالمادية ّالحوافز ّبنظام ّلممارسةّّداءالاهتمام الوظيفي

ّالأ ّتحسين ّفي ّللحوافز ّالايجابي ّالدور ّأثبت ّوخاصة ّالعامة، يّالوظيفّداءالعلاقات

 لممارسيّالعلاقاتّالعانةّداخلّالعملّ.

ّ  
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ّّّالهوامــــــــــــــــــــــشّ:

25ّمّص2005ّةّ،ّمصرّـــدارّالمعرفةّالجامعي،ّلوكّالانسانيّفيّالمنظماتّــحمدّصقرّ،السأعاشورّ-1ّّ

554ّمّص1111ّ،ّالمؤسسةّالوطنيةّللكتابّالجزائرّّرونّ،ّالقاموسّالجديدّللطلابـخآعلىّبنّهاديةّو-2ّّ

6ّمّص1111الخدمةّالاجتماعيةّالعماليةّمكتلةّلبنانّّسليمانّعلىّعيسىّ،-3ّّ

81ّمّص1186أحمدّزكيّبدويّ،معجمّالمصطلحاتّالعلومّالاجتماعيةّمكتبةّلبنانّ،-4ّّ

ّم2002ـالدارّالجامعيةّالاسكندريةّّاللوجستيةعبدالرحمنّادريسّثابتّكفاءةّوجودةّالخدماتّ-5ّّ

267ّمّص1118غريبّللنشرّوالتوزيعّـّالقاهرةّعلىّالسلميّادارةّالمواردّالبشريةّ،ادارةّ-6ّّ

ّ.181ّمّص2001ائرّ،زالج2ّوسّالممتازّ،ّدارّالعلومّ،طعيسىّمونىّ،قتم-7ّّ

م2001ّالاردن1ّّجلالّخلفّالسكارّنه.ّّالتطويرّالتنظيميّّوالاداريّدارّالمسيرةّللنشرّوالتوزيعّطّّ-8ّّ

ّ.24ص

ّ.252مّص1180الكويت2ّّالمطبوعاتّطعلىّالسلمى.ّتطويرّالفكرّالاداريّوكالةّ-1ّّ

120ّمّص1117حبيبّالصحافّ،ّمعجمّادارةّالمواردّالشريةّوشؤنّالعاملينّمكتبةّلبنانّ،-10ّّ

ّالعربيةّّ-11ّّ ّالشركة ّوالاستراتيجيات، ّالمصادر ّالتنظيمي ّالتغيير ّ،ادارة ّعمر ّاحمد ّمحمد ّحسن مختار

ّ.41مّص2010القاهرة1ّّللتسويقّوالتوريداتّط

ّ.202مّص2008ّعمانّدارّغيداءّّيالتنظيمّالسلوكّالانسانيّة:ّّحاجّرائدّيوسفال-12ّّ

الاسكندريةّ،دارّالوفاءّلدنياّالطباعةّوالنشر1ّّمحمدّالصيرفي،ّالسلوكّالاداريّوالعلاقاتّالانسانيةّطّ-13ّّ

ّ..451مّص2007

لفةّيّوالجماعيّفيّالمنظماتّالمختمحمدّقاسمّالقريوتيّ/السلوكّالتنظيميّدراسةّالسلومّالانسانيّالفردّ-14ّّّ

ّم.2010(:3دارّالنشرّوالتوزيعّعمانّالاردنّ)طّ

فبراير10ّّليلىّعبداللهّمقالّ،التنميةّوالاصلاحّالاداريّ،التطويرّالتنظيميّفيّالمنظماتّالحكوميةّ،ّ-15ّّ

ّم2021

لادارةّالعامةّ،ّالرياضّالعديليّناصرّمحمدّالسلوكّالانسانيّوالتنظيميّمنّمنظورّكليّمقارن)معهدّا-16ّّ

ّم1111،ّالمملكةّالعربيةّالسعوديةّ

ّالعديليّناصرّمحمدّمرجعّسبقّذكره.ّ-17ّّ

بإدارةّالتغيير،ّدراسةّعلىّالمنظماتّ-18ّّ ديمتّنظالّمخيمرّياغيّ،فعاليةّأدواتّالتطويرّالتنظيميّوعلاقتهاّ

ّ.30مّص2017غيرّالحكوميةّفيّفلسطينّ،ّجامعةّالخليلّ

لياسّ،دورّالابداعّالاداريّفيّتحقيقّالتطويرّالتنظيميّ،ّاطروحةّدكتوراهّغيرّمنشورةّ،ّجامعةّلبوزّا-11ّّ

ّ.114ّمّص2017بسكرهّ،

بنّمهديّأمّالبواقيّّّأثرّالابداعّالاداريّعلىّالتطويرّالتنظيميّ(ّجامعةّالعربيّكريمةّلومبرقودّ)-20ّّ

ّ.48مّص2017

ّكريمةّبومبرقودّمرجعّسبقّذكره.ّ-21ّ

صلاحّالدينّمحمدّعبدالباقيّ)السلوكّالتنظيميّمدخلّتطبيقيّمعاصرّدارّالجامعةّالجديدةّالاسكندريةّّ-22ّّ

ّ.420ّ،421مّص2003،ّ

54ّمّص2011ةّــــم(،الجزائرّدارّالأ1ّ)ّطّردّالبشريةدارةّالمواإنورالدينّحاروش،ّّ-23ّّ

ّ:مدخل-24ّّ ّعقيلي ّوصفي ّطّعمر ّالشاملة) ّالجودة ّلإدارة ّالمتكاملة ّالمنهجية ّللنشر1ّّالى ّوائل ّدار )

ّم2001عمان

ّم2021فبراير10فيّالمنظماتّالحكوميةّ،ّّليلىّعبداللهّالتنميةّوالاصلاحّالإداري،ّالتطويرّالتنظيميّ-25ّّ

ّمسحيةّلوجهاتّنظرّةــــدراسّالتطويرّالتنظيميّوعلاقتهّبإدارةّالوقتّ،ّمحمدّبنّعبداللهّالفضيلة:ّ-26ّّ

ّالرياضّالسعوديةّ ،ّ ّلمدينةّالرياضّ،دراسةّماجستيرّغيرّمنشورة الضباطّالقياديينّبقواتّالامنّالخاصة
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